Verimlilik Dergisi/Journal of Productivity | Ekim/October 2021 | Sayi/lssue 4 | 3-20

KOBI’LERDE ISO 9001 KALITE YONETIM SiSTEMi UYGULAMALARINDA
KARSILASILAN SORUNLARIN TESPITINE YONELIK NIiTEL BiR ARASTIRMA

Giizide KARAKUS'

OZET

Amacg: ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi (KYS) Standardi, diinya genelinde en ¢cok uygulanan standart
olmakla birlikte sistemin etkin kullanimina iliskin soru isaretleri varhgini korumaktadir. Bu calismanin temel
amaci, KOBP'lerde ISO 9001 KYS uygulamalarinda karsilasilan sorunlarin tespit edilmesi ve etkin bir sistem
yonetimi icin gerekliliklerin belirlenmesidir.

Yéntem: Calismada nitel arastirma tekniklerinden Aciklayici Coklu Durum Analizi kullanilarak sorunun
“nasil” ve “neden”leri ortaya konulmaya calisiimistir.

Bulgular: Gozlem, belge inceleme, gdrisme ve raporlama asamalarindan olusan uygulama streci
sonunda elde edilen bulgular, KOBI’lerin en fazla risk yonetimi, insan kaynaklari, egitim, dizeltici faaliyet,
uygun olmayan uriniun kontroll ve i¢ denetim sureclerinin uygulanmasinda zorlandigini gostermistir. ISO
9001 KYS’de karsilasilan sorunlarin temel nedenleri ise yonetimin gerekli destedi sunmamasi, ¢alisanlarin
sisteme gosterdikleri diren¢ ve is yogunlugu nedeniyle kalite sistemine vakit ayrilamamasi olarak
belirlenmistir.

Ozgiinliik: Bu calismanin literatiirdeki diger calismalardan temel farki, dncelikle nitel arastirma yontemiile
algilardan 6te durum ve diisiincelerin analiz edilmesidir. Ayrica calismada KOB/'lerin KYS uygulamalarinda
karsilastiklari sorunlar, farkli taraflarin (isletme Kalite Temsilcileri, ISO 9001 KYS Belgelendirme Denetcisi)
bakis acisiyla tespit edilmistir. Literatirde birden cok bakis acisinin degerlendirildigi bir calismaya
rastlanmamistir.
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A QUALITATIVE RESEARCH to DETERMINE the PROBLEMS FACED in
ISO 9001 QUALITY MANAGEMENT SYSTEM APPLICATIONS in SMEs

ABSTRACT

Purpose: Although the ISO 9001 Quality Management System (QMS) Standard is the most applied
standard worldwide, there are still question marks regarding the effective use of the system. The main
purpose of this study is to identify the problems encountered in ISO 9001 QMS applications in SMEs and
to define the requirements for an effective system management.

Methodology: In the study, the “how” and “why” of the problem were tried to be revealed by using the
Descriptive Multiple Case Study, one of the qualitative research techniques.

Findings: The findings obtained at the end of the implementation process consisting of observation,
document review, interview and reporting stages showed that SMEs had the most difficulty in applying risk
management, human resources, training, corrective action, control of nonconforming product and internal
audit processes. The main reasons for the problems encountered in ISO 9001 QMS were determined as
the failure of the management to provide the necessary support, the resistance of the employees to the
system and the inability to spare time for the quality system due to the workload.

Originality: The main difference of this study from other studies in the literature is that it primarily analyzes
situations and thoughts, rather than perceptions, with qualitative research method. In addition, in the
study, the problems faced by SMEs in QMS implementations were determined from the perspective of
different parties (Business Quality Representatives, ISO 9001 QMS Certification Auditor). No study was
found in the literature in which more than one point of view was evaluated.
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1. GIRIS

Kiresel rekabetin artmasiyla birlikte girisimciler hayatta kalabilmek icin daha fazla rekabet aracina ihtiyag
duymaktadir (Priede, 2012). Bu kapsamda, kuruluslar miisteri talep ve beklentilerini karsilayarak rekabette
dne gecebilmek icin Uluslararasi Standartlar Orgiitii (ISO) tarafindan gelistirilen ydnetim standartlarini
giderek daha fazla uygulamaktadir (Su ve digerleri, 2015). ismi yillar icinde degisim g&stermis olmakla
birlikte giincel adiile ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Standardi (KYS), kalite guivence ihtiyaclarina yonelik
temel sartlari tanimlamaktadir. Adi standart olmakla birlikte sistem kuruluslardan, standardin temel
gerekliliklerini karsilayacak ve kendi yapi, isleyis ve ihtiyaclarina uygun, 6zgin modeller gelistirmesini
beklemektedir (Taner ve Ozkan, 2013: 2016). Standart; prosediirler, kalite kontroller ve sistem kapsaminda
tutulan kayitlar ile kuruluslara hatalarini tanimlamak, faaliyetlerini iyilestirmek ve tutarli bir kalite dizeyi
yakalamak icin yol gosterici bir kilavuz niteligi tasimaktadir (Kalkan ve Bozkurt, 2012).

Standart gerekliliklerinin karsilanmasi ne kadar basarili olursa olsun rakipler tarafindan da benzer
sistemlerin kurulmasinin 6ndne gecilememektedir. ISO 9001 sertifikasyonundan beklenen faydalari en
Ust seviyeye cikarmak isteyen kuruluslarin standardin gerekliliklerinin 6tesine ge¢mesi ve diger yonetim
standart, arag ve tekniklerini sisteme dahil etmesi gerekmektedir; ¢clinki gercek katma deger ve rekabet
avantaji, rakipler tarafindan kolay taklit edilemeyen kilit yeteneklerin gelistiriimesi ile elde edilmektedir
(Gotzamani, 2005).

ISO tarafindan cikarilan ve en yaygin kullanim alanina sahip olan ISO 9001 KYS standardi kuruluslar icin
objektif bir degerlendirme araci olup kendilerini kiiresel pazardaki diger kuruluslar ile karsilastirma imkani
sunmaktadir (Ochieng ve digerleri, 2015). Bazi durumlarda da kuruluslar kalite ve performans gelistirmeye
yatirim yaptiklarini gostermek icin sertifika edinmeyi tercih edebilmektedir (Blind ve digerleri, 2018). Etkin
bir KYS, stirec kontroll ve stireg iyilestirme tizerine kurulmustur (Psomas ve digerleri, 2011: 4). Risk yonetimi,
planlama, operasyon yonetimi ve gézden gecirme gereklilikleri dogrultusunda sisteminin, kurulusun her
seviyesinde sirekli iyilestirmenin yayginlastiriimasina etkisi cok énemlidir (Willar ve digerleri, 2015; King
ve digerleri, 2005). Sistem isletmelerin 6nundeki d6nemli konulardan biri olan verimlilik gelistirme icin de
dénemli bir aractir. isletmede Uretimde standardizasyon, kalite kontrol, etkin bir 8lcme ve degerlendirme
sistemi ve performans degerlendirme saglayan sistem, hata ve kayiplarin azaltilmasi yolu ile de verimlilik
artisina onemli katkilar sunacak niteliktedir. Adigiizel ve Aydinli (2016), bilisim sektoriinde ve Toklu (2021),
cay Ureticisi isletmeler lizerinde yaptiklari calismalarda ISO 9007in operasyonel performans lzerindeki
etkisini arastirmislardir. Her iki calisma da ISO 9001 KYS’nin operasyonel performans, yani verimlilik
Uzerinde olumlu etkisi oldugunu belirtmislerdir.

ISO 9001 KYS, musteri odaklilik, personelin katihmi, sure¢ yaklasimi, yonetimde sistem yaklasimi, verilere
dayal karar verme, karsilikli faydaya dayal tedarik¢i iligkileri, sirekli iyilestirme, Urlin performansi,
stre¢ performansi ve finansal performans ilkelerine dayanmaktadir (Sumaedi ve Yarmen, 2015). Daha
spesifik olarak KYS, kurulusun performansinin iyilestiriimesini ve siirekli olarak kaliteye yonelik cabayi ele
almaktadir (Ismyrlis ve Moschidis, 2015). Sistem, trlin tasarimi, Uretim, teslimat, servis ve destek hizmetleri
dahil olmak lizere bir deger zincirinin basindan sonuna kadar tiim siireglerin yénetimini hedeflemektedir
(Prajogo, 2010).

ISO 9001 KYS'den elde edilecek faydalari artirmanin en temel yolu organizasyonun tamaminin, bir
baska deyisle, tim calisanlarin sisteme katilimini saglayacak bir strateji gelistiriimesidir (Williams, 2004).
Kurulusun kalite yonetim sistemine gecisi biyuk bir degisim gerektirmektedir. Ancak, bdyle bir degisime
kargl orgutsel diren¢ olusmasi da kaginilmazdir (Carlsson ve Carlsson, 1996). Kuruluslarin 1ISO 9001
KYS’den maksimum fayda saglayabilmesi icin dikkat etmesi gerekenler sunlardir (Douglas ve digerleri,
1999):

e Ust ydnetimin sistemi uygulama konusunda &nderlik etmesi ve kararl olmasi dnemlidir.

e Kurulusun mal ya da hizmetin kalitesini iyilestirmek ya da imaj iyilestirmek/pazarlama avantaji elde
etmek kararlarindan birini vermesi gerekmektedir. Sadece musteri baskisi gibi dayatmaci nedenler
dogrultusunda sistem kurulumuna gidilmemesi énemlidir.
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e Sistem kurma sirecinde danismanlik hizmeti alinabilir. Ancak sistemin butininin danismanlar
tarafindan kurulmasinin ve yuritilmesinin dnline gecilmesi gerekmektedir.

¢ |SO 9001KYS’ye gereginden fazla fayda beklentisi yuklememek gerekmektedir. Sistem dogru bicimde
uygulanirsa, standart i¢ ve dis misterilerin ihtiyaclarini giderecek dlglide mal/hizmet sunumu igin bir
dizi prosedir saglayacaktir.

Alanyazinda I1SO 9001 KYS ile ilgili yapilan calismalar incelendiginde agirlikli olarak isletmeleri
sertifikasyona iten nedenleri ve faydalarini belirlemeye yonelik (Cai ve Ju, 2018; Yeloglu ve Yumak, 2016;
Terziovski ve Power, 2007; ilkay ve Aslan, 2006) ve sistemin basarisina etki eden faktérleri belirlemeye
yonelik (del Castillo ve digerleri, 2018; Psomas ve Antony, 2015; Ismyrlis ve Moschidis, 2015) ¢calismalar
gerceklestirildigi gortlmektedir. ISO 9001KYS uygulamalarinda karsilasilan sorunlarile ilgili literattirde farkli
Ulkeler ve farkli sektorlerde uygulanmis bircok calisma (Rogala, 2016; Al-Najjar ve Jawad, 2011; Cagnazzo
ve digerleri, 2010; Hoonakker ve digerleri, 2010; Zeng ve digerleri, 2007) yapildigi gorilmektedir. Ancak
bu calismalarin tamaminda nicel analiz teknikleri kullanilmis ve sistem kurulumu veya uygulamasinin
onlundeki engeller tanimlanirken hangi standart maddelerinin uygulanmasinda sorunlar yasandigi hicbir
calismada incelenmemigtir. Bu ¢alismanin en dnemli 6zgunlugu nitel arastirma yontemi kullanilarak gorus
ve algilardan 6te, mevcut durumun analiz edilmesidir. Calismanin diger bir 6zgunltigu ise isletmelerin
hangi gereklilikleri uygulamakta zorlandiklarinin belirlenmesi ve bu zorluklarin neden kaynaklandiginin
tanimlanmasi icin hem isletme Kalite Temsilcilerinin hem de ISO 9001 KYS Dis Denetgisinin gorislerine
basvurularak durum tespitinin yapilmis olmasidir. Literatiirde iki farkli bakis agisinin degerlendirildigi bir
calismaya rastlanmamigtir.

Blyuk isletmelerin sistem gereklerini karsilamanin yani sira gelistirmek dogrultusunda farkli sistemler
ile entegre iyilestirmeler yaptigi bilinmektedir. Ancak KOBI'ler (Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki isletme)
sistemi genellikle danisman destegdi ile kurmakta ve belgelendirme sonrasinda yuritme konusunda
dénemli sorunlar yasayabilmektedir. KOBI’lerin ekonomideki yeri ve énemi diisiiniildiigiinde ve kalitenin
bu kuruluslar gelistirme giicii degerlendirildiginde arastirmanin kapsaminin KOBI’ler olmasi gerektigine
karar verilmistir. Bu kapsamda, calismada asagidaki arastirma sorularina yanit aranmaktadir:

- KOBI'leri ISO 9001 KYS Belgelendirmesine yénlendiren sebepler nelerdir?
- KOBP'ler ISO 9001 KYS siireclerinden hangilerini uygulamakta zorlanmaktadir?
- KOB/'lerin ISO 9001 Kalite Yénetim Sistemi uygulamalarinda karsilastiklari sorunlarin nedenleri nelerdir?

Calismada, KOBIi’lerde ISO 9001 KYS Uygulamasinda karsilasilan sorunlarin belirlenmesi amaciyla
Aciklayici Coklu Durum Analizi gergeklestirilmistir. Boylelikle birden fazla durumun, farkl bakis acilariyla
(isletme ve denetci) dogal ortaminda, birincil verilerle derinlemesine elde edilmesi saglanmis ve bilgilerin
karsilastiriimasi yapilarak tekrarlanmasi durumunda genelleme imkani olusmustur.

Calismanin bundan sonraki kisminda ilk olarak literatir taramasi ile ISO 9001 KYS Uizerine teorik bir
arka plan sunulmaktadir. Uclincli bdlimde arastirmanin yéntemi aciklanmaktadir. Analiz sonucunda
elde edilen bulgularin ve c¢ikarimlarin ortaya konuldugu dérdinci bdélimin ardindan son bdélimde
sonu¢ ve degerlendirmeler ile arastirmanin kisitlarina yer verilerek gelecekteki arastirmalar icin dneriler
sunulmaktadir.

2. LITERATUR TARAMASI

ISO 9001 KYS standardinin amaci, kurulusun mal ve hizmet sunma faaliyet ve slirecleri ile ilgili kalite
gerekliliklerini saglayacak bir kalite yonetim sisteminin kurulmasini ve surdurtlmesini belgelemektir
(Prajogo, 2010). ISO 9001 KYS sertifikasina sahip olmak ise yoneticilerin firma degerini maksimize etmek
icin tercih ettikleri, bir kalite glivence sistemine sahip olduklarini dis paydaslara gostermelerini saglayan
gonulli, zorlu ve maliyetli bir yontemdir (Anderson ve digerleri, 1999). Nispeten genc bir alt alan olmak ile
birlikte kalite yonetim sistemi, farkli yonler ve teoriler, alandan ampirik veriler ve teorik detaylar tzerine
yapilan arastirmalarla zengin bir alandir (Ingason, 2015).
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Literatlirde 1ISO 9001 KYS ile ilgili yapilan ¢alismalarin bircogu isletmeleri sertifikasyona iten nedenleri
ve faydalarini belirlemeye yonelik olarak gerceklestirilmistir. Erel ve Ghosh (1997) yaptiklari ¢calismada,
Turkiye’dekibuyukisletmelerinkalite altyapisini, sertifikaliisletmelerin profilinive isletmelerisertifika almaya
yonlendiren nedenleri arastirmislardir. Calismanin sonucunda isletmeleri KYS sertifikasina yonlendiren
nedenler; mevcut kalite odagiyla tutarli olmasi, isletmenin kalite seviyesini yikseltmesi, rekabetci bir
gereklilik, ihracat ve yabanci ortaklk icin gereklilik olarak tanimlanmistir. Sertifikasyon stlirecindeki en
onemli engellerin; sistemin dneminin tim departmanlar tarafindan anlasilamamasi, degisime karsi direng
ve sistem gereklerinin anlasilamamasi oldugunu belirtmislerdir. Williams (2004), motivasyon faktorlerinin
ISO 9000 KYS uygulamalari Uizerindeki etkisini arastirdigr calismasinda motivasyon faktorlerini; musteri
talebi, kalite iyilestirme iste@i, daha blylk bir stratejinin parcasi olmasi, rakiplerin baskisi, pazarlama
stratejisi ve AB diizenlemeleri dogrultusunda gereklilik olarak tanimlamistir. ilkay ve Aslan (2006) 1ISO 9001
KYS sertifikasina sahip olan ve olmayan isletmeler arasindaki performans farkini incelemeye yonelik bir
arastirma gerceklestirmistir. Arastirmanin sonucunda ISO 9001 KYS sertifikasina sahip olmanin isletmelerin
finansal performansi, yenilik ve 6grenme performansi ve musteri memnuniyeti gelisiminde anlamli bir fark
yarattigini tespit etmislerdir. Terziovski ve Power (2007) ISO 9001 sertifikasini alma motivasyonu, kalite
kaltlrl, yonetim sorumlulugu ve I1ISO 9001 sertifikasyonundan elde edilen algilanan faydalar arasindaki
iliskinin gliclni test etmek Ulzere sertifikal isletmeler lizerinde bir arastirma gerceklestirmistir. Calismanin
sonucunda strekli iyilestirme stratejisi dogrultusunda proaktif bicimde ISO 9001 belgesi almak isteyen
kuruluslarin daha 6nemli ticari basarilar elde ettigini belirtmislerdir. Ayrica kalite denetcisinin sirecteki
roliinin 6nemine dedinmis ve kalite kiltlirind gelistirmede 6nemli bir role sahip oldugunu belirtmislerdir.

Priede (2012), ISO 9001 KYS’nin diinyadaki uygulama durumunu ve sistemin stratejik bir gereklilik olup
olmadigini arastirmaya yonelik bir calisma gerceklestirmistir. Calismanin sonucunda dlinyadaki bir
milyondan fazla sertifika sayisinin %86,4’Unun Avrupa ve Uzak Dogu’da (Avrupa %47,8; Uzak Dogu %38,6)
yer aldigini belirtmektedir. Bu bolgesel dagilim kalite yonetim sisteminin, siireclerin iyilestiriimesi, dis
pazarlara erisim ve rekabet gliclinun artirilmasi icin stratejik bir arag olarak gorildiguni gostermektedir.

Ingason (2015), ISO 9001 KYS uygulama orneklerini inceleyerek, kurulum slirecini bir proje yonetimi
uygulamasi olarak hayata gecirenleri tespit etmeye calismistir. Calisma sonucunda isletmelerin bircogunda
sistemin kurulusu ile ilgili kapsamin planlanmis, resmi bir zaman plani ve proje organizasyonu olusturulmus,
maliyet tahminleri ve proje bilgilerinin depolanmasi icin planlarin yapilmis oldugunu tespit etmistir. Sistem
kurulumunu proje yonetimi cercevesinde hayata geciren isletmelerin daha basarli oldugunu belirtmistir.

Cai ve Jun (2018), isletmeleri ISO 9001 KYS’ye yonelten nedenler ve sistemin isletme performansina
etkisinin agirlikh olarak nicel yontemler ile arastinldigini ancak nicel yontemlerin bu nedenler arasindaki
iliskiyi aciklamakta yetersiz kaldigini belirterek nitel bir arastirma gerceklestirmistir. Arastirma kapsaminda
ISO 9001 sertifikasyon stirecine dogrudan katilan 47 kalite yoneticisiyle goriismeler gerceklestirmistir.
Calisma sonucunda sertifikasyon hedefi olmaksizin KYS uygulamalar yiriten isletmelerin, bir baska
deyisle kalite yonetimi icsellestirmeyi basaran isletmelerin marjinal fayda elde ettigini belirtmistir. Hatta
etkin bir KYS kurmus olan kuruluslarin glicli bir dis baskiya maruz kalmadikca sertifika almalarinin bile
gerekmeyebilecegini belirtmistir. Kot yapilandiriimis bir kalite sistemine sahip olan isletmelerin ISO 9001
KYS benimsemesiyle operasyonel performanslarini biyik olciide gelistirmelerinin muhtemel olduguna
dikkat cekmistir. Benzer sekilde Yeloglu ve Yumak (2016), isletmeleri ISO 9001 KYS belgesi almaya
yonlendiren nedenleri, elde ettiklerifaydalarive karsilastiklarisorunlaritespitetmek amaciyla belgelendirme
firmalariile yari yapilandinimis goériisme teknigi kullanarak bir arastirma gerceklestirmislerdir. Arastirmanin
sonucunda isletmelerin cogunlukla itibar kazanmak, rekabet avantaji elde etmek ve ihalelere katilabilmek
icin belge almay tercih ettiklerini tespit etmislerdir. Belgeyi gondllilik esash alan ve icsellestirmeyi
basaran isletmelerin, zorunluluk olarak gorlip alan isletmelere kiyasla daha fazla fayda elde ettiklerini
belirtmislerdir.

ISO 9001 KYS ile ilgili yapilan ¢calismalarin diger onemli bir kismi da sistemin basarisina etki eden faktorleri
belirlemeye yonelik olarak gerceklestirilmistir. Psomas ve Antony (2015), imalat isletmelerinde ISO 9001
KYS etkinligini anlamaya ve KYS’nin etkinligi izerinde dnemli bir etkiye sahip olan kritik basari faktorlerini
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belirlemeye calismislardir. Calismanin sonucunda literatirde ISO 9001 KYS etkinligi icin tanimlanan kritik
basari faktorlerini (icsel motivasyon, dis cevre baskisi, isletme 6zellikleri, calisan nitelikleri ve kalite sistemi
ozellikleri) dogrulamislardir. Ancak sadece sirket i¢c motivasyonu, sirket 6zellikleri ve calisan niteliklerinin,
ISO 9001 KYS’nin etkinligi tzerinde 6nemli etkiye sahip oldugunu belirtmislerdir. Benzer sekilde Ismyrlis
ve Moschidis (2015) de ISO 9001 KYS sertifikasyonunun faydalari ve ISO 9001 sertifikall kalite yonetim
sisteminin uygun isleyisi icin gerekli olan kritik basar faktorlerinin uygulanma diizeyini incelemislerdir.
Ancak calismanin sonunda, ISO 9001 KYS sertifikasina sahip isletmelerin sistemden fayda elde
ettiklerini belirtirken dis faydalarin, i¢ faydalardan daha 6nemli oldugunu belirtmislerdir. En diisiik 6neme
sahip faydalarin kar, maliyet ve pazar payi gibi ticari sonuclardan elde edilen alanlarda goruldtugini
belirtmislerdir. Del Castillo ve digerleri (2018), ISO 9001 KYS standardi uygulamasinin faydalarini etkileyen
faktorleri incelemeye yonelik insaat sektoriinde bir arastirma yapmistir. Calismanin sonunda isletmenin
ozelliklerinden cok i¢csel ve dissal motivasyon ogelerinin sistemden elde edilecek faydalar lizerinde etkili
oldugunu belirtmislerdir.

Standardi anlamak ile ilgili akademik calismalar sinirli olmakla birlikte Gotzamani (2005) ISO 9001
standardinin 2000 yil revizyonunu, Anttila ve Jussila (2017), ISO 9001 standardinin 2015 revizyonunu
inceleyerek uygulayicilara yol gostermeyi hedeflemislerdir. Revizyonlarin avantaj ve dezavantajlarina
deginmislerdir.

Yapilan incelemelerde agirlikli olarak ISO 9001 KYS’nin avantajlari lzerinde calismalar yapildigi
gorllmektedir. Dezavantajlan cok calisimamis olmakla birlikte Anderson ve digerleri (1999), sistemden
caydiran nedenlere deginmis ve asagidaki konulara dikkat cekmistir:

e Kurulusglarin kalite glivence sistemine sahip olduklarini gosterebilecekleri daha iyi alternatifler olmasi
(kalite oddlleri, musteriler ile s6zlesmeler vb.),

 Uretim ve kalite kontrol uygulamalarina bagl olarak degiskenlik gdsteren sertifikasyon maliyetlerinin
yuksekligi,

e Sistemin belgelendirmeye odakli olmasi ve dokiimantasyona harcanan sirenin sirekli iyilestirme
calismalarina harcanmasinin kalite iyilestirmede daha etkili olacagidir.

Anderson ve digerleri (1999) tarafindan calismanin yapildigi 1990’ yillarda ISO 9000 KYS standardi
serileri dinya genelinde en populer donemini yasamaktaydi. Belge sahibi olmak ¢cok mesakkatli, uzun ve
maliyetli bir stire¢ olmakla birlikte kuruluslara 6nemli bir rekabet avantaji kazandirmaktaydi. Glinimizde
denetim firmalarinin farklilasan konumu, maliyetlerin azalmasi, dokiimantasyonun bilgisayar yazilimlari ile
takip edilebilmesi gibi sistem uygulama kolayliklari olusmustur. Sertifikasyon énemli bir rekabet avantaji
saglamasa da isletmeler tarafindan bir kurumsallasma gostergesi olarak goriilmeye ve tercih edilmeye
devam etmektedir. Ancak isletmelerde sistemin kurulus ve uygulama slrecinde cesitli sorunlar ortaya
cikmakta ve literatiirde bu konuda arastirmalar devam etmektedir. Sistemin uygulanmasi siirecinde ortaya
cikan engellere iliskin literatlirde yer alan calismalar Cizelge 1de sunulmustur.
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Cizelge 1. ISO 9001 KYS kurulum ve uygulama siirecinde ortaya ¢ikan engeller kapsaminda yapilmis calismalar

Calisma

Amacg

ISO 9000 KYS’de Karsilasilan Engeller

Erel ve
Ghosh (1997)

Turkiye’de ISO 9000 uygulamasinin
mevcut durumunu, sertifikali firmalarin
profilini, sertifika almaya ydnelten
motivasyonlari ve deneyimleri ortaya
koymak.

- KYS’nin 6neminin tim departmanlar tarafindan anlasiimamasi.
- Degisime direng.

- 1ISO 9000 gerekliliklerini anlamada zorluk.

- Dokiimantasyon kontroli.

- Zaman ve/veya maliyet.

Jawad (2011)

ISO 9007in uygulanmasinin ontindeki
engelleri incelemek.

Zeng ve Cin’de I1ISO 9000 KYS uygulamalarinin | - Kisa vadeli, sadece “sertifika alma” dogrultusunda hedef.
digerleri oniindeki engelleri ve bu engellerin | - ISO 9001 standardindan asiri beklenti.
(2007) nasil asilacagini belirlemek. - Bazi sektorlerde zorunlu gereksinim (génilden baglilk degil)
olmasi.
- Sertifikasyonda rakipleri takip etmek.
- Sertifikasyon icin gerekli rehberlikte eksiklik.
Hoonakker Amerika’da insaat sektdriinde kalitenin | - Sektdrde aktorlerin kalite konusunda ¢aba harcamamasi ve
ve digerleri tanimlanmasina iliskin sorunlar, KYS degdisimin yavas ve zahmetli olusu.
(2010) uygulamanin olasi faydalar ve insaat | - Stratejik planlama, slire¢ yonetimi, veri analizi, performans
sektorinde kalite uygulamasinin olcimi konularina 6nem verilmemesi.
onindeki engeller.
Cagnazzo italya’”da I1SO  9000'in  sirketlerin | - Kiiltiirli degistirme ihtiyacl.
ve digerleri performanslar  tzerindeki ana etki | - “Kagit sertifikalarin” uyarlanmasi.
(2010) boyutlarini belirlemesi. - Gercekgi olmayan asiri beklenti.
Basarili bir ISO 9000 sertifikasyonunun | - Geleneksel kalite denetim sireci.
onindeki  engeller ve tuzaklarin | - Sektorel engeller.
belirlenmesi ve ¢6zim  Onerileri | - KYS’nin dneminin tim departmanlar tarafindan anlasiimamasi.
sunulmasi. - Degisme isteksizlik.
Al-Najjar ve Irak’ta imalat ve hizmet isletmelerinde | - Ust ydnetimin yeterli destegi sunmamasi.

Calisanlarda direnc.

ic denetim yapmanin zorlugu.

ISO 9000 KYS’nin birokrasiyi artirdigi inanci.
Kaynak yetersizligi.

insan kaynagi eksikligi.

Egitim yetersizligi.

Kaliteli programlar hakkinda yetersiz bilgi.

Abdullah Malezya’da yerel ydnetimlerde ISO | - is birligi ve bagllik eksikligi.
ve digerleri 9000 uygulamasinin ana engellerinin | - Insan kaynagi eksikligi.
(2013) belirlenmesi. - Calisanlarda kaliteye yonelik olumsuz algi ve tutumlardan
kaynaklanan kiltirel ve davranigsal engeller.
Rogala Polonya’da KYS’nin uygulanmasi, | - Ust yénetim desteginde yetersizlik.
(2016) surdirllmesi  ve iyilestiriimesindeki | - Kalite uygulamalarina tam katimin saglanmamasi.
basarl veya basarisizlik kaynaklarinin | - Kaynak yetersizligi.
belirlenmesi.
Fuentes ve ispanya’da ISO 9000 KYS'de farkli | - iletisim eksikligi.
digerleri aktorlerin rollinti analiz etmek ve hangi | - Katiimin saglanamamasi.
(2016) faktdrlerin uygulamayi kolaylastirdigini | - Ust yénetimin yeterli destegi sunmamasi.
veya zorlastirdigini bulmak (isletme ve | - isletmelerin cogunun, siireclerini degil imajlarini iyilestirme
danismanlar lzerinde arastirma). hedefleri (Stratejik odaklanma eksikligi).
Bravi ve italya’da isletmeleri KYS uygulamasina | - isletme maliyetlerinde artis.
digerleri iten motivasyonlar ve algilanan engeller | - Proseddirlerin karmasikliginda artis.
(2019) acisindan degerlendirmek. - Birokraside artis.

Karda azalma.
Musteri memnuniyetinde azalma.
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Cizelge 1'de goruldugu gibi ISO 9001 KYS kurulum ve uygulamasinda karsilasilan engeller ile ilgili farkli
sektor ve ulkelerde cesitli calismalar gerceklestirilmistir. Yapilan calismalardan elde edilen sonuclar
incelendiginde ISO 9001 KYS kurulum ve uygulamalarinda karsilasilan engeller sikliklar dogrultusunda
asagidaki sekilde siralanmaktadir:

¢ Ust yonetimin yeterli destedi sunmamasi,

¢ KYS’nin 6neminin tim departmanlar tarafindan anlasilmamasi,

* Calisanlarda degisime karsi direng,

e Kaynak yetersizligi,

* Nitelikli insan kaynagi yetersizligi,

* |SO 9000 KYS’nin burokrasiyi artirdigi inanci,

* |SO 9000 gerekliliklerini anlamada zorluk,

* Kisa vadeli, sadece sertifika alma dogrultusunda hedef,

* |SO 9001 standardindan asir beklenti,

* Bazi sektorlerde zorunlu gereksinim dogrultusunda sistem belgelendirme (gonulden baghhk degil),
* Sertifikasyon icin gerekli rehberlikte eksiklik,

e Egitim yetersizligi,

* Kalite sistemleri hakkinda yetersiz ya da yanlis bilgi,

e isletmelerin cogunun, siireclerini degil imajlarini iyilestirme hedefleri (stratejik odaklanma eksikligi).

Bu calismanin literaturdeki diger calismalardan farki, oncelikle nitel arastirma yontemi ile algilardan ote
durum ve disiincelerin analiz edilmesidir. isletmelerin standardin hangi gerekliliklerini (maddelerini/
hangi sureclerden kaynakli maddeleri) uygulamakta zorlandiklarinin belirlenmesi ve bu zorluklarin
temel sebeplerinin tanimlanmasi, calismanin literatlirdeki diger ¢calismalardan bir baska farkidir. Calisma
kapsaminda KOBI’'lerde KYS’'nin uygulanmasi, siirdiiriiimesi ve iyilestirimesinde {izerinde durulmasi
gereken konularin daha iyi anlasilmasina katkida bulunmak hedeflenmistir.

3. YONTEM

ISO 9001 KYS’nin uygulama alani son derece genis ve kapsamli oldugu igin, bu sirecin calisiimasi
ve analiz edilmesi surdurilebilir isletme yonetimi acisindan hayati dnem tasimaktadir. Elde edilen
deneyimlerin kayit altina alinmasi ve bdyle bir degisime iliskin karar alma noktasinda bulunan kuruluslara
sunulmasi gerekmektedir (Carlsson ve Carlsson, 1996). Boylelikle kuruluslar hangi sireclerde daha
hassas davranmalar gerektigi konusunda bilgi sahibi olacak ve eger danismanlik hizmeti aliyorlarsa
danismanlarindan bu kapsamda ek destek talep edebileceklerdir.

Sampaio ve digerleri (2009) literatiirde yer alan dnemli ISO 9001 KYS calismalarini yontem ve elde
edilen sonuclar bazinda incelemis; calismalarin cogunda anket ve istatistiksel analiz metodolojisinin
kullanildigini belirtmis ve cogunlukla goris ve algilar Gizerinden sonu¢ elde edilmeye calisildigina dikkat
cekmistir. Nicel arastirmanin gercekleri anlamada sinirli kalmasi nedeniyle, son zamanlarda bir durumu
anlamak icin nitel arastirmanin gerekli oldugu daha acgik bir sekilde anlasiimistir (Saglam ve digerleri,
2020). Kalite yonetim sisteminin uygulama basarisi, kritik basari faktorleri ve isletme performansina etkisi
gibi konular nicel arastirmalar ile degerlendirilebilecek konulardir. Ancak bu calismada, KOBI'lerde ISO
9001 KYS uygulamasinda karsilasilan engellerin belirlenmesi amaciyla Aciklayici Coklu Durum Calismasi
gerceklestirilmistir.

Durum calismasi, arastirmacinin zaman ig¢inde bir veya birden fazla sistemin (bir veya birden fazla vaka),
birden fazla bilgi edinme araci kullanilarak (gozlem, miulakat, gorsel-isitsel degerlendirmeler, kayitlar),
ayrintili, derinlemesine incelendigi, durumlarin ve iligkili temalarin tanimlandigi yaklasimdir (Creswell, 2007:
73). Yontem karmasik bir durumun kendi dogal ortamindaki bilesenlerinin belirlenmesiyle detayli bicimde
tanimlanmasini saglar (Subasi ve Okumus, 2017). Durum calismasi, elde edilen sonuclarin nedenlerinin
tespiti ve ileriki calismalarda hangi konular tzerine odaklaniimasi gerektigini isaret eder (Davey, 1991).
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Bu calismada, Yin (2018: 39) tarafindan tanimlanan i) kesifsel (exploratory), ii) tanimlayici (descriptive)
ve iii) aciklayici (explanatory) durum calismasi tirlerinden, aciklayici durum analizi yontemi tercih
edilmistir. Aciklayici durum analizi, olaylarin “nasil” ve “neden”lerini ortaya ¢ikarmak icin tasarlanmis bir
yontemdir (Yin 2018: 40). Boylelikle dogal ortaminda, birincil verilerle elde edilen bilgilerin karsilastiriimasi
yapllabilecek ve yinelenmesi durumunda genelleme imkéani olusacaktir. Arastirmada konu hakkinda
derinlemesine bilgi edinmek amaciyla literatiir arastirmasi, gorisme ve dokiiman inceleme, milakat,
analiz ve degerlendirmeden olusan arastirma deseni $Sekil de gosterilmistir.

Literatiir aragtirmast

v - Farkli sektor ve biyiklikte 5 isletmede

Goriisme - Dokiiman KYS sorumlulart ile goriigmeler esliginde

Arastm}m haerllk inceleme sistem dokiimanlarinin incelenmesi
SULecl L Z - Bilgilerin raporlanmast
Miilakat sorularinin
belirlenmesi
¢ ISO 9001 Denetgisi ile
4
Uygulama Miilakatlar (Yar 1 orta biiyiikliikte isletme KYS sorumlusu ile
hredi yapl.l_axfdlrllmw v
goriisme)
1 kiigiik isletme KYS sorumlusu ile
- Dokiiman  inceleme ve  goriismeler
Bulgularin dogrultusunda KYS uygulama siirecinin
degerlendirilmesi " tamm!anr_pg_sx X L .
Analiz ve - Her bir gériismenin kendi 6zelinde analizi
degerlendirme siireci l - Sorunlarmn tanimlanmast
Bulgularm Arastrma bulgularinin literatiirde yer alan
dogrulanmast calisma sonuglart ile desteklenmesi.

Sekil 1. Arastirma deseni

Blyuk olcekli isletmeler kalite konusunu daha fazla 6nemsemeleri, profesyonel yonetim yaklasimi ve
nitelikli personel istihdami olanaklari nedeniyle ISO 9001 KYS kurulumunda, standartlara uyumda ve kalite
gelistirme calismalarinda basarili calismalar ylritmektedir. Ancak kiiclik ve orta olgekli isletmeler ISO
9001 KYS sistemi kurulum stirecinde daha fazla zorlanmaktadir (Erginel, 2010). Gozlu ve digerleri (2005)
yaptiklari calismada, kalite yonetim sisteminin musteriler acisindan glivence sagladigini, firma itibarini
artirdigini, hatalari azalttigini ve kaliteyi iyilestirdigini ileri siirmekte ve KOB/P'lerde KYS’nin yayginlasmasinin
ve yerlesmesinin 6neminden bahsetmektedir. Bu nedenle, bu calismada tlkelerin kalkinmasinda dnemli
bir yere sahip olan KOBI'lerde ISO 9001 KYS kurulum siireci ve uygulamalarda karsilasilan sorunlarin
tespit edilmesi hedeflenmektedir.

Uygulama boéliminde, Sekil ’de gosterilen arastirma deseni dogrultusunda oncelikle farkl blyiklik
ve sektorden bes kurulusta kalite sistem sorumlusu olarak gorev yapan uzmanlar ile gorismeler ve
dokiman incelemeleri gergeklestirilerek KYS’nin uygulama asamalari ortaya konulmustur. Elde edilen
bulgular dogrultusunda, ISO 9001 KYS uygulama streci tanimlanmis ve yari yapilandiriimis goériismelerde
kullanilacak sorular belirlenmistir. Arkasindan 19 yil boyunca diinyanin énde gelen denetim firmalarinda
ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Denetcisi olarak gérev yapmis ve 200’den fazla isletmenin belgelendirme
denetimlerini gerceklestirmis bir uzman ile yarn yapilandinimis gorisme teknigi kullanilarak mulakat
gerceklestirilmistir. Bir sonraki asamada biri orta bliyUklikte digeri kiiclik olgekli iki kurulusun kalite sistem
sorumlulari ile ayni soru formu kullanilarak gériismeler gerceklestiriimistir. iki farkli bakis acisi (sistem
denetcisi ve uygulayici isletme) ile KYS uygulamalarinda ne tiir engeller ile karsilastiklari ve sistemin hangi
noktalarda zorluklar yasadigi anlasiimaya calisiimistir. Son boliimde, elde edilen bulgular degerlendirilerek
isletmelere ve konu hakkinda calisan akademisyenlere oneriler sunulmustur.
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4. BULGULAR

41. 1SO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Uygulama Stireci

ISO 9001 KYS sertifikasinin alinmasi karari kuruluglar icin yeni bir degisim sirecinin baslangicidir ¢ciinki
hazirlik, belgelendirme ve uygulama donemleriyle beraber sirekli yasayan ve kurulusun butinini
etkileyen yeni bir sisteme gecis s6z konusudur. Turkiye'de KYS sertifikasyonu 1992 yilinda baslamis
olup (Erel ve Ghosh, 1997) buyik isletmeler tarafindan basarili uygulamalar hayata gecirilmistir. Ancak
KOBIi'lerde sistem maalesef hak ettigi énemi kazanamamis, kurulum ve belgelendirme sonrasinda
genellikle uygulamalar strdirilememistir. Ancak sistem surekli iyilestirme ile yasamini saglhkh olarak
yuritebilmekte ve klasorlerde kaldigi slirece gercek anlamda faydaya dontisememektedir.

Bu boélimde kuruluslar icin zor olan belge hazirlik, denetim ve uygulama surecine iliskin islem asamalari
ortaya konulmustur. Bu kapsamda farkh buytklikte ve farkli sektorlerden 5 kurulusun (bir tanesi hizmet,
dort tanesi imalat isletmesi) KYS dokiimanlari incelenerek kalite yonetim temsilcileriyle gorismeler
gerceklestirilmistir. Yapilan goriismeler dogrultusunda isletmelerin uygulama siireclerinin paralellik
gosterdigi gorilmis ve elde edilen bilgiler birlestirilerek ortak bir isleyis ortaya konulmustur. Kurulusun
buytkligine ve faaliyet alanina bagh olmaksizin ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi kurulum ve uygulama
asamalari asagida belirtildigi sekildedir:

e Kurulus yonetiminin ISO 9001 KYS belgesi alma kararini vermesi.

¢ Danismanlik destegdi alinacak ise sistem danismanligi hizmet saglayicilari ile gériismeler yapilmasi ve
danismanlik hizmeti alimi kapsaminda karar verilmesi.

¢ Danismanlik desteg@i alinmayacaksa isletme icinde bir kalite ekibi kurulmasi.
e Sistem kurma silirecinin asagida belirtilen asamalar halinde gerceklestiriimesi:

- Kalite yonetim temsilcisinin belirlenmesi (ISO 9001 KYS Standardinin 2015 revizyonunda Kalite
Yonetim Temsilcisi zorunlulugu kaldiriimis olmakla birlikte sistemin etkin yonetimi ve takibi icin
yonetim temsilcisi uygulamasi genellikle devam etmektedir).

- Kalite politikasinin st yonetim tarafindan olusturulmasi.
- ISO 9001 KYS egitimlerinin verilmesi.

- Mevcut sireclerin incelenmesi (yonetim, insan kaynaklari, bakim, kalibrasyon, satin alma, satis ve
pazarlama, musteri iliskileri, tasarim gelistirme, mal veya hizmet Uretim stirecleri, kalite kontrol,
uygun olmayan mal/hizmet, diizeltici faaliyetler, i¢ denetim, sirekli iyilestirme).

- Dokumantasyon sistematiginin gelistiriimesi (dokiimanlarin ve kayitlarin kontrold).

- Mevcut sureclerin yazil hale getiriimesi.

- Sureg sahipleriyle birlikte mevcut sireclerin standart gerekleri dogrultusunda diizenlenmesi.
- Belirlenen is akislarinin i¢ egitimlerle, ilgili calisanlara yayginlastirmasi.

- Dokumanlarin tamamlanmasi (Kalite el kitabi, prosedirler, talimatlar, kalite planlari, sartnameler,
destek dokimanlar ve formlar).

- ¢ denetci egitimi alinmasi.

- Sistemin uygulamaya konulmasi.

- Sistemdeki aksamalarin tespit edilerek gerekli iyilestirmelerin gerceklestiriimesi.

- Sureclere iligkin kayitlarin tutulmasi.

- Sistemin isleyisinin takip edilerek geri bildirimler dogrultusunda iyilestirmeler gerceklestiriimesi.
- ¢ denetim gerceklestiriimesi, uygunsuzluklarin tespiti ve gerekli iyilestirmelerin yapilmasi.

- Kurulusun standart gereklerini yerine getirerek belgelendirme denetimi i¢in hazirlanmasi.

e Kurulus yonetiminin ISO 9001 KYS Belgelendirme Denetimi hizmet saglayicilari ile goriismeler yaparak
hangi isletme tarafindan belgelendirilecegine karar vermesi.

* Belgelendirme denetiminin gerceklestiriimesi.
* Belgelendirme denetgisinin denetim bulgular dogrultusunda belgelendirme kararini vermesi.
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* ISO 9001 KYS belgesinin isletmeye sunulmasi.

e Kurulusun sistemi degisen ihtiya¢ ve uygulamalar dogrultusunda sirekli gelistirip iyilestirerek yasayan
bir sisteme donustirmesi.

e Her yil ara denetimler ve ¢ yilda bir defa belge yenileme denetimleri ile sistemin uygunlugunun
kontrol altinda tutulmasi.

Gorulduga gibi, ISO 9001 KYS sertifikasi almak ve sistemi etkin bir bicimde yonetmek oldukca mesakkatli
ve kaynak gerektiren bir strectir. Ancak bu slirecin basari ile tamamlanip, isletmenin sertifikayr almaya hak
kazanmasinin arkasindan sistemin etkin kullanilmamasi en énemli kayiptir. KOBI dlcegindeki isletmelerde
kurumsallasma icin 6nemli bir arag olabilecek sistemin sadece yillik denetimler 6ncesi hatirlanarak, gercek
disi kayitlar ile strdurtlmeye calisiimasi Turkiye acisindan énemli bir olumsuzluktur.

4.2.1SO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Uygulama Siirecinde Karsilasilan Sorunlar

Bu bélimde, kuruluslarin ISO 9001 KYS uygulama stirecinde karsilastiklari sorunlarin tespiti hedeflenmistir.
Oncelikle ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi belgelendirme denetgisi ile yar yapilandirilmis miilakat teknigi
kullanilarak bir gortisme gerceklestirilmistir. Arkasindan biri orta buyuklikte digeri kiucuk olgekli iki
kurulusun kalite sistem sorumlulari ile ayni soru formu kullanilarak goriismeler gerceklestirilmistir. Dis
denetci ve uygulayici isletmelerin kendi bakis acilari ve sistemi kullanma deneyimleri dogrultusunda kalite
yonetim sistemi uygulamalarinda hangi noktalarda sorunlar yasandigi anlasiimaya calisiimistir. Elde edilen
bulgular, Cizelge 2, 3 ve 4’te sunulmustur.

Cizelge 2. Isletmeyi ISO 9001 KYS belgesi almaya yénlendiren nedenler

SORU 1. DIS DENETGI KURULUS A (Orta Olgekli) KURULUS B (Kiigiik Olgekli)
Isletmenizi icsel nedenler
ISO 9001
KYS belgesi - Kalite performansini artirma istegi. | - Uriin kalitesini artirmak. - Uriin kalitesini artirmak.
alma siirecine | - Sistematik bir yonetim icin temel | - Sistematik bir ydnetim icin bir | - Sistematik bir yodnetim igin bir
yonlendiren olusturma. temel olusturmak. temel olusturmak.
nedenler - Siirekli iyilestirme icin  temel | - isletmenin faaliyetlerini daha iyi | - Operasyonel faaliyetleri daha iyi
nelerdir? saglamak. kontrol etmek. kontrol etmek.

- Stratejik hedef olarak 6nce kalite | - Surekli iyilestirme icin bir temel

anlayisi. saglamak.

Dis kaynakli nedenler

- Musterinin taleplerini karsilamak, | - Musterinin taleplerini karsilamak. | - Misterinin taleplerini karsilamak.
- imaj gelistirmek. - Rakiplerin belgesinin olmasi. - Rakiplerin belgesinin olmasi.
- Sanayi politikalarina veya | - isletmenin imajini gelistirmek. - Isletmenin imajini gelistirmek.
yonetmeliklere uyum. - “Tercih edilen tedarik¢i” stattisli | - “Tercih edilen tedarik¢i” statlsi
- “Tercih edilen tedarik¢i” statlsi kazanmak. kazanmak.
kazanmak. - Yasal gereklilik olmasi (kamu
- Rakiplerinin sertifika sahibi olmasi. ihaleleri).

- Rekabette geri kalmama arzusu.

Cizelge 2’de goruldugu gibi ISO 9001 KYS belgesi almaya yonlendiren i¢sel nedenler; Urin kalitesini
artirmak, sistematik bir yonetim icin temel olusturmak ve isletme faaliyetlerini daha iyi kontrol etmek
olarak belirtilmistir. Dis kaynakl nedenler; musteri taleplerini karsilamak, rakiplerin belge sahibi olmasi,
isletme imajini gelistirmek ve tercih edilen tedarik¢i statlisiine yiikselmek dogrultusunda dis denetci ve
iki isletme icinde paralellik gostermektedir. Dis denetc¢i ve B isletmesi faaliyet gosterilen sektére bagli
olarak kamu ihalelerine girebilmek icin yasal zorunluluk olmasi nedeni dogrultusunda da isletmelerin
belge almaya yonlendigini belirtmistir.
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Cizelge 3. ISO 9001 KYS gerekliliklerinde (siireclerde) karsilasilan sorunlar

SORU 2. Uygulama siirecinde asagidakilerden hangileri gerceklestirilmistir?

KURULUS A
(Orta Olcekli)

KURULUS B
(Kiigiik Olcekli)

Kalite yonetimi icin kalite politikasi ve prosedirler dokiimante edilmis ve surekli

gozden gecirilerek giincellenmektedir. Evet Kismen
Kalite politikasi, hedefler ve proseddrlerilgilicalisanlara acik bir sekilde aciklanmaktadir. Kismen Kismen
Yonetimin gdzden gecirmesi siireci etkin ve sistematik bicimde yuritilmektedir. Hayir Hayir
insan kaynaklari siireci etkin bicimde uygulanmaktadir. Kismen Hayir
Egitim gereklilikleri dogrultusunda egitim slreci uygulanmakta ve egitim etkinlikleri

analiz edilmektedir. Kismen Hayir
Bakim siirecleri etkin bicimde uygulanmaktadir. Evet Evet
Kalibrasyon stireci etkin bicimde uygulanmaktadir. Evet Evet
Misteri iliskileri stireci etkin bicimde uygulanmaktadir. Evet Evet
Gunliik uygulamalarimiz ISO 9001 KYS dokiimanlarina uygun bicimde yurdtdilir ve

kayitlar tutulur. Kismen Kismen
Uretim faaliyetlerinin kontrolii siireci etkin olarak uygulanmaktadir. Evet Kismen
Uygun olmayan uriniin kontrolu siireci etkin bicimde uygulanmaktadir. Kismen Hayir
Duzeltici faaliyet prosediirl etkin bicimde uygulanmaktadir. Hayir Hayir
Duizenli olarak i¢c denetim stirecini uygulamakta ve sonuclari stire¢lerimizi iyilestirmek

icin bir temel olarak kullanmaktayiz. Hayir Hayir
Veri analizleri gercgeklestirilerek yonetimin gdézden gecirmesi toplantilan icin girdi

olarak kullaniimaktadir. Kismen Kismen

Cizelge 3’te ISO 9001 KYS performansini dlcmeye yonelik olarak A ve B isletmelerine hangi
gereklilikleri karsilamakta zorlandiklari sorulmustur. Cizelge 4’te gosterilen ikinci soruda da standardin
hangi maddelerinin uygulanmasinda zorluk yasandigr sorularak cevaplarin guvenilirliginin artirnimasi
hedeflenmistir. Verilen yanitlar incelendiginde iki isletmenin bakim, kalibrasyon, musteri iligkileri, tretim
faaliyetlerinin kontroll ve operasyon kayitlari siire¢lerinde tamamen veya kismen surecleri etkin bigcimde
gerceklestirdikleri gorilmektedir. Ancak risk yonetimi, insan kaynaklari, egitim, dizeltici faaliyet, uygun
olmayan uriindin kontrold, veri analizi ve i¢ denetim slreclerinin iki firma tarafindan da kismen uygulandigi

ya da hi¢ uygulanmadigi gortlmektedir.
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Cizelge 4. ISO 9001 KYS uygulamasinda karsilasilan sorunlarin nedenleri

SORULAR

DIS DENETCI

KURULUS A (Orta Olcekli)

KURULUS B (Kiiciik Olcekli)

1. Sistem kurulum
sirecinde karsilasilan
en 6nemli sorunlar
nelerdir?

- Sistemin tam olarak
anlasilamamasi.
Calisanlarda direnc.
Sistemin tim calisanlara
yayginlastirilamamasi.
Yonetimin liderlik eksikligi.
Sistem kurulumuna gerekli
insan kaynagi ve zamanin
ayrilmamasi.

- Yonetimin desteginin
saglanamamasi.
Calisanlarda direnc.

is yogunlugu nedeniyle
kalite sistemine vakit
ayirmada zorluk.
Sistemin tam olarak
anlasilamamasi.
Sistemin tiim calisanlara
yayginlastirlamamasi.

- Calisanlarda direnc.

- Is yogunlugu nedeniyle kalite
sistemine vakit ayirmada
zorluk.

Sistemin tam olarak
anlasilamamasi.

Uretim yapimizin standarda
uygunlugunu saglamakta
zorluk.

Sistemin tiim calisanlara
yayginlastirlamamasi.
Kirtasiye fazlalgi.

2. Isletmelerde/
isletmenizde agirlikl
olarak hangi maddeleri
uygulamakta
zorlanmaktasiniz?

Duzeltici faaliyet.

Uygun olmayan uriin.

- Egitim (egitim etkinliginin
takibi).

ic denetim.

- Yonetimin gézden gecirmesi.
Egitim.

Veri analizleri.

Risk yonetimi.
Egitim.

- Duzeltici faaliyet.
Uygun olmayan drin.
ic denetim.

Risk yonetimi.

Yonetimin gézden gecgirmesi.
- Egitim.

Duzeltici faaliyet.

Uygun olmayan drin.

- Veri analizleri.

3. Isletmelerde/
isletmenizde ISO 9001
KYS uygulamasinda
karsilasilan sorunlarin
temel nedeni nedir?

Yonetimin sisteme liderlik
etmemesi.

Kalitenin dnemi ve gerekliliginin
tim calisanlar tarafindan
anlasiimamasi.

Nitelikli personel eksikligi.
isletmelerin tiretim yogun
calismasi.

Kalite bilincinin olusmamasi.

Uretim yogunlugu.
insan kaynaklari ihtiyaci.
Kalite bilinci eksikligi.

Yonetimin sistem icin gerekli
destedi sunmamasi.

Uretim yogunlugu.

insan kaynaklari ihtiyaci.
Maddi olanaklarin eksikligi.

4. Sizce etkin bir KYS icin
yapilmasi gerekenler
nelerdir?

Nitelikli personel istihdami.
Egitimler ile tim personelin
kalite konusunda
bilinglenmesinin saglanmasi
gerekmektedir.

- Kalitenin isin geregi oldugunun
kabul edilmesi ve tim
calisanlara bu mesajin verilmesi
gerekmektedir.

Kalite sadece kalite sorumlusu
tarafindan yuritilebilecek

bir sistem degildir. isletmenin
butiintine yayilmasi en dnemli
gerekliliktir.

Surekli egitimler
ile tim personelin
kalite konusunda
bilinglenmesinin
saglanmasi gerekmektedir.
- Kalitenin herkesin isinin bir
parcasi oldugu bilincinin
yerlesmesi gerekmektedir.
- Kalite sisteminin yazihm
kullanimi ile desteklenerek
uygulamalarin gelistiriimesi
gerekmektedir.

Kalite sistemleri icin devlet
desteklerinin artiriimasi
gerekmektedir.

Danismanlik desteklerinin
gelistiriimesi gerekmektedir.

- Kalite bilincinin artirlmasi ve
okullarda ders olarak verilmesi
gerekmektedir.
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Cizelge 4'te, ISO 9001 KYS uygulamasinda karsilasilan sorunlarin nedenlerini anlamaya yonelik sorulara
dis denetci ve iki isletme uzmaninin verdigi yanitlar incelendiginde, calisanlarin sisteme gosterdikleri
direncin, is yogunlugu nedeniyle kalite sistemine vakit ayrilamamasinin ve sistemin belirli kisilerin
sorumluluguna ytiklenmesinin temel sorunlar oldugu goérilmektedir.

Standardin hangi gerekliliklerini uygulamada daha ¢ok zorlanildigi soruldugunda dis denetci ve her iki
isletme de risk yonetimi, egitim, dizeltici faaliyet ve uygun olmayan urin stireclerinde sorun yasandigini
belirtmislerdir. Dis denetci isletmelerde hatalan gidermeye ve riskleri 6nlemeye yonelik faaliyetlerin
uygulandiginiancak kayit altina almak noktasinda 6nemli eksiklikler oldugunu belirtmektedir. Hata sayisinin
fazla gorinmemesi istedi ve kayit tutmanin zaman kaybi olarak gorilmesi surecin eksik yuritilmesine
yol acmaktadir. Dis denetciye gore uygunsuzluklarin kontrolii ve yénetimi siireci de tam olarak hayata
gecirilememektedir. Ozellikle hizla ilerleyen bir tiretim ve teslimat siireci icinde bir uygunsuzluk olusmasi
durumunda buna iliskin kayit tutmak, ilgili kisilere yonlendirmek, konuyu analiz etmek, sonuclandirmak
gibi asamalar bircok uygulayiciya zaman kaybi gibi gorlinmektedir. Sorun gecici ¢ozlimler ile giderilmekte
ve benzer uygunsuzluklarin tekrar olusmasinin 6niine gecilememektedir. Ancak uygunsuzlugu doguran
sebeplerin ortaya konularak kdk neden analizi yapilmasi ve dizeltici faaliyetler ile kalcir ¢ozimler
gelistiriimesi sistemin etkinligi acisindan gereklidir.

Dis denetci kiicuk isletmelerde egitim ve i¢c denetim siireglerinin de etkin olarak gerceklestiriimedigini
belirtmistir. Isletme yoneticileri egitimlere kaynak ayirmamakta, hatta egitimi zaman kaybi olarak
gormektedir. Egitimi gerceklestiren isletmelerin bircogu da standardin egitimin etkinliginin takibine
iliskin sartlarini yerine getirmek konusunda yetersiz kalmaktadir. ic denetimlerde de gereklilikler
saglanamamaktadir. Ozellikle kiiciik isletmelerde kisisel iliskiler nedeniyle bir kisinin diger bir balimii
denetlemesi ve isleyise iliskin sorunlar tespit etmesi maalesef olumsuz karsilanmakta ve i¢ denetim
sadece kagit Gizerinde uygulanabilmektedir.

Dis denetci ve kicuk isletme ek olarak yonetimin gbzden gecgirmesi ve veri analizi slreclerinde de
zorlanildigina deginmislerdir. Bu sorunlarin temel nedenleri soruldugunda, tretimin yogunlugu ve insan
kaynaklarinin yetersizligi sebep olarak belirtilmistir.

Dis denetc¢i ve kalite sistem sorumlularina “etkin bir KYS icin yapilmasi gerekenler nelerdir?” diye
soruldugunda ortak yanit oncelikle kalite bilincinin artinlmasi gerektigi olmustur. Dis denetci nitelikli
personel gerekliligine dikkat ¢cekmis; kalitenin isin bir gerekliligi oldugunun tim calisanlara verilerek
uygulamanin tim calisanlara yayginlastirimasi gerektigini belirtmistir. Orta olgekli isletmenin uzmani
kalitenin tim calisanlar tarafindan sahiplenilmesi gerektigini ve yaziim kullanilarak sistemin daha etkin
kullanilabilecegini belirtmistir. Kliciik olcekli isletmenin uzmani kalitenin klguk olcekli isletmeler icin
onemli bir maliyet kalemi oldugunu belirterek kalifiye personel istihdaminin bile kicuk isletmeler icin
bazen mimkun olmadigini dile getirmistir. Devletin &zellikle kiiclk dlcekli isletmelere kalite gelistirme ve
danismanlik destekleri sunmasi gerektigini belirtmistir.

5. SONUC ve DEGERLENDIRMELER

ISO 9001 KYS sertifikasi bazi kuruluslar icin sadece bir sertifika olmakla birlikte bazi isletmeler icin kalite
yolculuguna bir baslangig, uretimin kontrolu icin bir arag¢, dokiimantasyon ve kayit tutma ile tanisma ve
belki de kurumsallasma icin ilk adimdir. Hazirlik, belgelendirme ve uygulama asamalariyla beraber sirekli
yasayan ve kurulusun bitinini etkileyen yeni bir sisteme gecis s6z konusudur. Bu gecisi basari ile
gerceklestirebilen kuruluglar uzun dénemde bunun faydalarini elde edeceklerdir.

Bu calismada, KOBIi'lerde ISO 9001 KYS uygulamasinda karsilasilan sorunlarin ve bu sorunlarin
nedenlerinin belirlenmesi amaciyla aciklayici ¢coklu durum calismasi gerceklestiriimistir. Bu kapsamda
ilk olarak farkli buytklikte ve farkl sektorlerden bes kurulusun (bir tanesi hizmet, dort tanesi imalat
isletmesi) dokiimanlari incelenmis ve kalite yonetim temsilcileri ile gorismeler gerceklestiriimistir. Yapilan
gorismeler ve incelemelerden elde edilen bulgular dogrultusunda genel hatlariile ISO 9001 KYS kurulum
ve uygulama sureci islem asamalari tanimlanmistir.
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ikinci asamada, ISO 9001 KYS denetcisi olarak gérev yapan bir uzman, biri orta biiytikliikte digeri, kiiciik
Olcekli iki isletmenin kalite sistem sorumlulari ile ayni soru formu kullanilarak yar yapilandirilmis mulakat
teknigi kullanilarak gorismeler gerceklestirilmistir. Farkh bakis acilari ile KYS uygulamalarinda hangi
noktalarda sorunlar yasandigi anlasilmaya cahsilmistir.

Gorusmecilere ilk olarak isletmeleri ISO 9001 KYS belgelendirmesine yonelten nedenler sorulmustur. Dis
denetci ve iki isletme KYS sorumlusundan alinan yanitlar paralellik gostermekte olup i¢csel nedenler; trlin
kalitesini artirmak, sistematik bir yonetim icin temel olusturmak ve isletme faaliyetlerini daha iyi kontrol
etmek, dis kaynakli nedenler; musteri taleplerini karsilamak, rakiplerin belge sahibi olmasi, isletme imajini
gelistirmek ve tercih edilen tedarik¢i statusiine yikselmek olarak belirlenmistir. Dis denetci ve B isletmesi
faaliyet gosterilen sektore bagl olarak kamu ihalelerine girebilmek icin yasal zorunluluk olmasi nedeni
dogrultusunda da, isletmelerin belge almaya yonlendigini belirtmislerdir. Elde edilen sonuclar; Erel ve
Ghosh (1997), Williams (2004), Terziovski ve Power (2007), Sampaio ve digerleri (2009) ile Yeloglu ve
Yumak (2016) tarafindan yapilan calismalarla uyum gdstermektedir.

Arkasindan, iki uygulayici isletmeye ISO 9001 KYS performansini 6lgmeye yonelik olarak hangi standart
gerekliliklerini karsilamakta zorlandiklar sorulmustur. Verilen yanitlar incelendiginde, iki isletmenin de
bakim, kalibrasyon, mdisteri iliskileri, tiretim faaliyetlerinin kontrolli ve operasyon kayitlari streclerini
tamamen veya kismen etkin bicimde gerceklestirdikleri gorllmektedir. Ancak risk yonetimi, insan
kaynaklari, egitim, diizeltici faaliyet, uygun olmayan driintin kontrold, veri analizive i¢c denetim sireclerinin
iki firma tarafindan da kismen uygulandigi ya da hi¢ uygulanamadigi gortlmektedir. Literatiirde standart
maddelerinin gerekliliklerinin karsilanmasi konusunda yapilmis arastirmaya rastlanmamis olup sistem
engelleri kapsaminda yapilan calismalarda bu calismanin bulgularina paralel olarak, Hoonakker ve
digerleri (2010) tarafindan yapilan calismada, stratejik planlama, siire¢ yonetimi, veri analizi, performans
olcumi konularinda, Al-Najjar ve Jawad (2011) tarafindan yapilan ¢alismada ise egitim ve i¢c denetim
uygulamalarinda zorluk yasandigi belirtilmistir.

ISO 9001 KYS uygulamasinda karsilasilan sorunlarin nedenlerini anlamaya yonelik sorulara verilen yanitlar
incelendiginde; calisanlarin sisteme gdsterdikleri direncin, is yogunlugu nedeniyle kalite sistemine
vakit ayrilamamasinin ve sistemin belirli kisilerin sorumluluguna yiiklenmesinin temel sorunlar oldugu
gorllmektedir. Elde edilen bulgular, Erel ve Ghosh (1997), Cagnazzo ve digerleri (2010), Al-Najjar ve
Jawad (2011), Abdullah ve digerleri (2013), Rogala (2016), Fuentes ve digerlerinin (2016) calismalarinin
sonuclariyla paralellik gostermektedir. Kalite uzmanlarina “etkin bir KYS icin yapilmasi gerekenler nelerdir?”
diye soruldugunda gorusmecilerin hepsi 6ncelikle kalite bilincinin artirimasi gerektigini belirtmislerdir.
Goruldtugu gibi denetci ve isletme uzmanlarinin gortsleri bu noktada da ortlismektedir.

ISO 9001 KYS denetgcisi ile gerceklestiriien gorismede denetcilikte sektdrel uzmanlasmanin 6nemi
sorusu yonlendirilmis ve denetc¢i uzmanlasmanin denetim yeterliligini artirdigini ve isletmeye sistemi etkin
kullanma ve iyilestirme noktasinda oneriler sunmakta olumlu katkilar yarattigini belirtmistir. Dis denetciye
Turkiye’de belge sahibi isletmelerde standart gereklerinin tam olarak uygulanip uygulanmadigi sorusu
yénlendirildiginde standart gereklerini tam olarak karsilamanin 6zellikle KOBI 8lcegindeki isletmeler icin
zor oldugunu ve yaklasik olarak %50-60 oraninda uygulandigini belirtmistir. Denetcilerin denetimlerde
bu orani iyilestirmek yonlinde oneriler gelistirerek, isletmeleri sistemden uzaklastirmadan adim adim
gelistirmeye yonlendirmesi gerektigini vurgulamistir.

Bu calismanin sonucuna gore, Tlrkiye’de ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi tim maddeleri ile tam olarak
hayata gecirilemiyor olmakla birlikte, isletmelerde kalite bilinci ve sistematik bir yonetim olusturmak
kapsaminda olumlu etkilere sahiptir. Tiirkiye’dekiisletmelerin yurt disi rakipleriile rekabetinde de somut bir
gosterge olan bu belge her 6lcekte isletme icin dnemlidir. Gortlmustir ki kuruluslar Gretim odakh stirecleri
daha etkin uygulamakta ancak destek surecleri (egitim, dizeltici faaliyet, yonetimin gézden gecirmesi,
risk yonetimi, veri analizi) uygulamakta daha fazla zorlanmaktadir. Bunun temel nedeni zaten yapmakta
olduklari Uretim faaliyetlerine daha hakim olmalari ve Uiretim gerekliliklerinin satis rakamlarina etkisinin de
yOnetim tarafindan takip edilmesidir. Ancak diger faaliyetler hem maliyet yaratan hem de satislari birebir
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etkilemeyen faaliyetler olarak gortldigiinden yonetimin de bu kapsamda liderlik saglamamasi, slireclerin
etkin uygulanmamasi sonucunu dogurmaktadir.

Gorulmektedir ki, kalite bilincinin eksikligi, sistemin isletmelerde sadece kalite uzmanlari tarafindan
yuritilmeye calisiimasi ve nitelikli personel yetersizligi kalite sistemleri icin 6nemli diger eksikliklerdir.
Bu kapsamda kalitenin herkesin isi oldugu, herkesin yaptigi isi kalite kriterleri cercevesinde yapmasi ile
kaliteli ciktiya ulasilabilecegi bilincinin olusmasi gerekmektedir.

Blyuk olcekli ve kurumsal isletmeler, sistemi daha etkin kullaniyor ve hatta sistemin 6tesinde kalite
gelistirme calismalari uyguluyor olmakla birlikte, KOBI 6lcegindeki isletmeler icin durum béyle degildir.
Kucik ve orta dlcekliisletmelerin bircogu ISO 9001KYS belgesini cok da bilingli bir tercih yapmadan, diger
isletmelerde oldugu icin yasal zorunluluklar dogrultusunda veya imaj iyilestirme hedefiyle almaktadir.
Ancak, bircogu sistemin gereklerinin ve potansiyel faydalarinin farkinda degildir. Bu durum bu isletmelerin
sistemi etkin kullanamamasini beraberinde getirmektedir. Kiiclik 6lcekli isletmeler, kalite uygulamalarinda
mevcut sorunlara ek olarak maddi imkansizliklar ve nitelikli personel istihdami ile de bas etmek zorunda
kalmaktadir. Bu kapsamda, ilgili kamu kurumlarinin 6zellikle kiicuk dlcekli isletmeler icin kalite gelistirme
egitim ve danismanlik destekleri sunmasi 6nemlidir; clinki Ulke ekonomisinde 6nemli bir yere sahip olan
KOBI'lerin varliklarini KYS perspektifinde siirdiirebilmesi énemlidir. isletme yetkililerine bu sisteme sadece
kalite cercevesinde bakmamalari, KYS’nin verimlilik artirmak icin de 6nemli bir ara¢ oldugu anlatiimahdir.
Sistemin tim birimler tarafindan, calisanlarin da gonilli ve tam katihmiyla hayata gecirilmesi; hatalarin
azaltilmasi, kayiplarin giderilmesi ve sirekli iyilestirmenin saglanmasi yoluyla verimlilikte dolayisiyla da
karlilikta 6nemli avantajlar saglayacaktir.

Bu calisma, ISO 9001 KYS kurulus ve uygulama asamalarinin ortaya konulmasi, farkli bakis acilariyla
sistemde yasanan sorunlarin tespiti acisindan onemli ¢iktilar saglamistir. Arastirmanin en dnemli kisiti
yasanan sorunlarin iki isletme Uzerinde gerceklestiriimis olmasidir. Calismanin diger bir kisiti ise az sayida
soru ile genel bilgilere ulasiimis olmasidir. Gelecek calismalarda, kalite yonetim temsilcileri ile standart
maddelerinin tamamini icerecek bicimde hazirlanmis bir soru formu kullanilarak, bir ic denetim uygulamasi
seklinde gortismeler yapilmasi daha detayli veriler elde edilmesini saglayacaktir. Farkl sektorlerde
faaliyet gosteren farkli blyiklikte, daha fazla sayida isletmenin arastirma kapsamina alinmasi sonuglarin
genellenebilmesine katki saglayacaktir. Tum diinyada Endistri 4.0 ile birlikte gelen dijital dontsimin
tartisildigi ve KOBI'lerin bu déniisiime nasil uyum saglayacaginin tartisildigi giinimiizde verimlilik,
standardizasyon ve izlenebilirlik gibi bircok konuda altyapi saglayacak 6nemli bir ara¢ niteliginde olan
ISO 9001 KYS calisiimaya devam edilmelidir.
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